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なコストダウンを図った。その結果、図２に示すように、1991 年頃から 2002 年頃或





















































































 （万人）                                 （万人） 
    
図５ 「減る正規社員と増える非正規社員」[16] 
 























   














































































































  メーカー 不具合が発生した製品     対策費 
・ソニー リチウムイオン電池 510 億円（2006 年度） 
・日立製作所 原子力発電所のタービン 300 億円強（2006 年度） 
・松下電器産業 ＦＦ式石油温風機 249 億円（2005 年度） 
・パロマ工業 湯沸かし器 200 億円 
※対策費は公表値。カッコ内へ計上年度。パロマ工業は記者会見発言より。 
※松下電器産業（現パナソニック） 






要因一覧として表 3 にまとめた。 
    
①商品寿命の短命化（短期間での開発／失敗が次に活かされない） 
 










    ⑦現場力の低下（2007 年問題（団塊世代の退職）／熟練労働者のリストラ／ 
請負・派遣労働者の増加） 
    ⑧消費者の厳しい目（リコールの急増／ブランド失墜） 
 
    ⑨生産のグローバル化（生産規模の急速な拡大／海外工場の立上／ 
部品の共通化） 
表３ 日経ビジネス（2006．11．13）『品質の復讐』筆者が編集加工 [27] 
 












































プ企業の社員・非正規社員が参加対象とし、2006 年に 14 年ぶりに復活して開催し、2
年連続で行い、今後は隔年で実施することに決めた。復活当日は、「アルプスワール























ントに関する知識体系であるＰＭＢＯＫ（the project management body of knowledge）
によれば、１．スコープ（開発の目的とその範囲） ２．タイムスケジュール ３．コ



















２００９年、現在、派遣社員・契約社員などの非正規社員が今回のサブプライム    













影をひそめてしまった[37]。図 10 に示されているようにバブル崩壊後、「キャリア 
開発は社員の自己責任」という名のもと、会社による人材育成投資は大幅に削減され 
てしまっている。 
    
   図１０ 労働費用に占める教育訓練費の割合（注：現金給与を除く）[38] 
 
















が起こりうる危険な問題を今もはらんでいる。[40]    
次の図１１、図１２を考察すると、責任の高い仕事に就く「成長の機会」が企業の











     
図 1１ 役職についている労働者の割合 [41] 
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 図１５ 切り株モデル [46] 
④役割性格 
③態  度 
Ⅱ．知  能 
②性 格 
①気  質 
Ⅰ．感 情 








   ②「性  格」狭義の性格。幼少期に獲得された適応様式とされ、父親・母親   
（あるいは代替者）との関わりで身につけられたものである。変わり 
にくい。 
 ③「態  度」ものの見方、考え方であり、比較的、後天的に変わりやすい。 








Ⅰ．「感  情」人間の本能的な欲求であり、同心円の「気質」と結びつきが強い。 
Ⅱ．「知  能」同心円の「態度」「役割性格」などの周辺部と結びつきが強く、感 
情をコントロールし、合理的な行動に導く。 




























１．動  機 
２．特  性・・・身体的特質と状況（例：優れた視力とリアクションの早さは 
         戦闘飛行機のパイロットには重要な特性になる） 
    ３．自己概念・・・個人の態度や価値観、自己イメージなど 
    ４．知  識 
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 ３．２ 企業内人材育成方法の現状と問題 
 













１．ＯＪＴ    （Ｏｎ Ｔｈｅ Ｊｏｂ Ｔｒａｉｎｉｎｇ） 
２．Ｏｆｆ－ＪＴ （Ｏｆｆ－Ｔｈｅ Ｊｏｂ Ｔｒａｉｎｉｎｇ） 











































































































    ①現場に密着した内容（知識・スキル・態度）を日常不断のあらゆる指導局面 
でタイミング良く指導しやすい。 
 
    ②教えられる側の能力や現状や個性に沿って個別に 1対 1で決め細やかな指導 
ができる。（反復指導など） 
 




    ④指導者自身もレベルアップできる。（理解していることを教えることでさらに 
理解が増すなど。） 
 







  ３）ＯＪＴの問題点 [61] 
 







    ②上司自身の知識や経験の枠、上司の器によって、制約を受ける。また、その上
司の教えるレベル次第で、教わる方の成長にもバラツキが生ずる。  
      





    ④仕事中心であるため、当面の問題解決が対象となりやすく、とかく短期志向で、
視野も狭くなりがちである。 
 
    ⑤部下の個性や能力に沿って行われるので、一度に少人数しかできない。 
 
    ⑥上司―部下のタテの関係で展開されるため、ヨコへの広がりをもった組織行動
には適さない。 
 
    ⑦上司と部下の間に信頼関係がない場合は、形式化して効果があがらないケース
が多い。 
 



















   
ⅱ．中堅社員研修 
















































   ②選択型研修 
 
   1990 年後半以降、キャリアの多様化で若年者を中心に入社してから最後まで同じ 
会社に勤めあげなくてもよいという価値観の人が増え（または逆に最後まで勤めあげ 
られない場合もある）、従来の階層別を中心とした一律的プログラムは全員に当ては 







































































     選択型研修には 


















      





















     ⑤業務を離れて講義形式の教育を受けることによって、仕事上のリフレッシュ 
を図り、また同教育を受けた個人間で人的なネットワークが形成できる。 
 






  ３）Ｏｆｆ－ＪＴ（集合研修）の問題点  
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  ②研修による教育効果を正確に把握できていない。 
















    ⑥その他、⑤以外に集合研修で学んだ内容が現場で活かされない理由[72] 
 
    ａ．組織の社風が新しいやり方に許容的でなく、せっかく研修で学んだことや
身につけたことが活かせる状態にない。 
ｂ．本人が、仕事の事や個人的な事で心配事や悩みを抱えている。 
















    研修の要素       理  解 技能の習得 仕事への応用
理論  ８５％  １５％ ５～１０％ 
理論＋実例紹介  ８５％  １５％ ５～１０％ 
理論＋実例紹介＋練習  ８５％  ８０％ １０～１５％
理論＋実例紹介＋練習＋サポート  ９０％  ９０％ ８０～９０％











































   （１）学習とは 
 
     人は皆、自分なりの教育に対する見方（教育観）、学習に対する見方や思いこ 























る『行動主義』『認知主義』『状況主義』を先行研究として解説する。      
 
   （２）行動主義 
 




   
      図 23 ：行動主義の考え方を筆者が図解化 [80]  
 
    問題（刺激）に対して出した答え（反応）をすぐに正しいのか（正しい場合は、 
    ほめる＝強化）、間違っていたのか（間違っている場合は理由を伝える）を即時 





















































































   →自分に役立ったか、スキルアップしたかがわからない。 
３．学習が継続しない。 
















図２６ ＩＴによる学習結果のデータサンプル [87] 
 






























































































































































（２）経験学習モデル ~kolb,D.A.（1984）~(Experiental Learning model) 
 
 １）コルブの経験学習モデルの考え方 
    








































              ②考える 
  
  図３０ 学習スタイル[98] 





  「経験からの学習」の著者である松尾は組織の中で人が経験から学ぶ際、 









































    
 














     ①変化の方向性（あるべき姿)－『何が望ましい行動や考え方か？」を考え、  
     ②それに必要な知識やスキルを習得する  
 
    ①のあるべき姿は、学習転移モデルや経験学習モデルでは、所与とされており、
ふだん、当事者にゆだねられ、必ずしも深く考えられているわけではない。 
    従って、この批判的学習モデルは、①についても、ふだん、無意識にとってい




    【批判思考の三段階】  
    １．手段探求モード・・・目的達成のために効果的・効率的手段を採用してい 
るか？  
    ２．目的合意モード・・・活動目的が他者の視点からみても納得できる合理性 
をもっているか？   








































   ①クロスファンクショナルな活動（プロジェクト） 


















とのほうが時速的な行動の変化を生みやすい」[106]と主張する。    












     異なるバックボーンをもったメンバーが５～８名が集まるので、多様な見方 





















   ３）正統的周辺参加モデルの問題 
 
    ⅰ．アクションラーニング 
 














    ⅲ．問題解決と学習への導くファシリテーター、プロセスコンサルタント 
 



























































































   （２）経験学習モデルから見た課題 
 
この経験学習モデルは、学び方を学ぶ（to learn how to learn）モデルであ
る。経験から自らのセオリーを紡ぎだし、次に活かすためには、松尾が指摘した














     ｂ．モチベーションが維持しにくく、すぐにあきらめてしまう。 











































  （３）批判的学習モデルから見た課題 
 




















     手社員が自らの日ごろの無意識の行動や考え方を批判的に振り返ることがで 
  きる人は少ない。ここでも適切な批判的思考を促すことできる他者の存在が 
  ＫＦＳ（Key factor for Success）となる。効果的な批判的学習を実践す 






 ①正統的周辺参加モデルによる研修の課題  
 

























































 図３１ リーダーシップ理論の変遷 [110] 
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（２）リーダーシップ開発論 ～マッコール～  
 









































































   














































































































    上記の研究にあるように、なぜ、他人によって報酬を与えられたり、評価された 
   りすると、もともとある興味や向上心が強まるどころか、逆に消失してしまうので 











































 ５．４ 若手社員教育のための「プラクティス概念」による体験学習 
 
  （１）良質の経験を積ませる重要性 
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   第２章のマクロの問題提起でＱＣＤ（品質・コスト・納期）の問題を取り上げた。 
特にＱＣＤのマインドの低下は若手のみならず組織全体に表れている現象として 
多くの企業は危機感を募らせている。このＱＣＤに関するトラブルの原因は、チー 
ムでの仕事、プロジェクト管理における PMBOK が提唱する８つの領域（１．ス 
コープ ２．タイムスケジュール ３．コスト管理 ４．品質管理 ５．人的リソー 


















































































































           ⅰ．与えられた業務を一人で完結できる状態 
           ⅱ．後輩に対して業務を指導できる状態 
           ⅲ．周囲の力をうまく活用できる状態 
           ⅳ．上司に提案ができる状態 
           ⅴ．一定範囲で業務量の増加に対応できる状態 
           ⅵ．周辺部署との調整業務ができる状態 
           ⅶ．担当外の周辺業務も把握し、代行が可能な状態 



































































































    




















  ６．２ ＰＭＧゲームのアーキテクチャー 
 













      









図 39 に示すようにＰＭＧゲームのコンセプトは体験による深い気づきである。 
      









          





















































    失敗・成功させる 
仕事のやり方・考え方（理論）を教える
実際に仕事を体験させる 
    本人が自ら気づく 






    
























      
         図４２ ＱＣＤＳのマインドセット 〔139〕 
 











   １）ＰＭＧゲームが効果を発揮する領域 
 
































      
（図 43）ＰＭＧゲームが効果を発揮する領域 〔140〕 
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 ６．３ ＰＭＧゲームの開発と実用化 


















































































































と実施回数 ：独立行政法人３法人（計 5回）、民間企業 3法人（計 4回） 
経営者協会セミナー（計 3回） 
    ◆ 受講者の年齢 ：19～30 才（約 500 人） 
◆ 検証実施時期 ：2006～2008 年度  
ＰＭＧゲーム研修の１２回程度のサンプル平均は、仮説１、仮説２ともに立証





     
図 46 「品質・コスト・納期と上司の手助け度の関係」（2007）［144］ 
  
       

















      自己学習目標シート（図 48 サンプル参照）に 
















      




と実施回数 ：独立行政法人３法人（計 5回）、民間企業 3法人（計 4回） 
経営者協会セミナー（計 3回） 
    ◆ 受講者の年齢層：19～30 歳（約 500 人） 












  以下、代表的な気づきを得た内容の一部抜粋である。 
  （定性評価）[147] 
年 齢 
性 別 








































































































































































































































































































































































 7.1 若手社員教育のための新・体験型学習ＰＭＧゲームの提言 



























































（その 1）リーダーシップ開発研修 [149] 
全体的視野の養成、効率的な解決手段、正確なコミュニケーションなどの 




























     近年では、実際の会計の知識を学ぶことを目的にするだけでなく、会社統合に 
伴う融和・人的交流を円滑にするための体験学習として実施する企業も多い。 
  
⑤ 内省型研修（内観療法など）[152]  
 
























を高める研修（Ｒ社 等）  
































  第一象限（プラクティス型・状況対応力） 
第二象限（プラクティス型・単一スキル・フレームワーク） 
  第三象限（シミュレーション型・単一スキル・フレームワーク） 

















































     ・「アウトドア研修」 
      チームワークとリーダーシップ、問題解決のテーマで実践体験できる。組織
人としての行動をベースにした体験ではない。 
      




























































































        
（１） 人材育成のバリューチェーンの重要性 
 
  本論では、人材育成の役割・機能は教育訓練、配置、仕事の割り振り、人事考 
課等を通じて、人材の貢献可能性や人材の価値を高めるための人材マネジメント 
であると位置付けた。これに募集や採用の機能を含めると図 51 のような次の人材 
マネジメント機能の価値連鎖が考えられる。 
 
  （低）          若手人材の価値           （高）  
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